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1.1. Objetivo e Importancia 
En término s generales, el presupuesto consiste 
en elab or a r un plan sistem¿ti c o y coordinado que 
sirva para fijar la trayectoria esperada de una 
c ompañía , en un período específico. 
Es muy importante en la medición de todas las 
fases de · l a operación de l o s negocios. Con ésto 
s e quiere decir que no s o l amente permite antici-
par l o s problemas venidero s s ino tambié n sirve 
como patró n de comparacióm de las actividades 
y rendimientos a medida que éstos se desarro llan. 
Un nego cio marcha de acuerdo c:on el rumbo que se 
le imprima y ese rumbo depende las políticas tra-
zadas p o r la dirección, de l os antecedent~s pro-
pio s, · si los tiene y d 8 l a p r o yección que se 
efectúe acerca de t odos l os aspectos que lo in-
tegran" 
Por ej emplo , si se tra t a d e un almacén de zapa-
t o s, el dueño o admini s t r a dor, tomar§ como ba-
ses, l o s d atos del Último afio o 2 años, según 
su propio conocimiento del asunto, y, teniendo 
en cuenta cualquier f a cto r especial que pue-
da cambiar significativamente su trayectoria, 
c omienza a calcular qué v entas podr~ hacer en 
el próximo afio (o semestré, etcri.): para esa s 
ventas, qué volumen deberá c omprar, a quién, a 
qué prec:io , cómo tendrá que p agar: cu¿nto va 
a gasta r e n administración, ventas, propaganda, 
transporte; en qué meses le faltará dinero y 
cómo l o podr~ conseguir; finalmente cu§nto 





En resumen: presupuestar es calcular el uso más 
efectivo posible de los recursos de que se dis-
pone para poder lograr el nivel más alto posible 
en los beneficios. 
Cuestionario: 
lo. Qué se entiende por Presupuesto ? 
2o. Cómo inc•ide un Presupuesto en la marcha de un 
negocio? 
3o. Qué relación halla usted entre el Presupuesto 




2.1 .criterios y Sistemas de Operacipn 
Los criterios son, en este caso, ciertas considera-
ciones que el analista debe tener en cuenta como pun-
to de partida al elaborar un presupuesto. 
Se enumeran a continuación: 
- Datos históricos sobre las actividades de la entidad 
cuanto mayor sea el número de datos tanto mayor se-
guridad se puede lograr en las proyecciones (Ejem-
plo: si se reunen datos de 5 años de historia de 
la Empresa, es mejor que si solo se tienen 2 y 
éstos serán mejor que si únicamente la historia 
se remonta a 5o 6 meses.) 
- Perspectivas generales sobr= la marcha de las ope~ 
raciones .Se deben conjugar éstas con la historia 
para no desfigurar las estimaciones. 
(Ejemplo: si se observa que los precios de las ma-
terias primas, van a subir dentro de 3 meses, para 
estimar a cúánto equivaldría el aumento, deben 
estudiarse antes las incidencias de las alzas pa-
sadas en los precivs de éllas. 
- Comportami:nto de los mercados de mano de obra, 
insumos y productos del negocio. (Ejemplo: Qué 
sueldos y jornales está o .:':reciendo y/o pagando 
la competencia) · . 
- Período cubierto por el Presupuesto. Puede ser a 
corto, mediano o largo plazo, de acuerdo con el, 
tipo de inversión a realizar: Capital de Trabajo 
o Activos Fijos, respectivamente. Es aconsejable 
que no se tomen períodos demasiado.largos:La ma-
yoría de las,proyecciones, en la práctica, e.lbren 
un período de un año o menos, si se trata de es-




fija(rnaqumnaria, ediiicaciones etc.), el período será 
mayor (3-5 años). 
- Flexibilidad. Esto significa que no se debe tornar un 
presupuesto con demasiada rigidez; basta comparar 
los resultados con las cifras proyectadas, para es-
tablecer los ajustes respectivos e ir perf~ccionan­
do el sistema. (Ejemplo: Se proyectaron compras de 
Materias Primas para el primer trimestre de 1971, 
de $500.000, pero en Abril se compara el presupues-
to con la realidad y se observa que solo se compra-
ron IU;;!terins primas por $300.000, entonces ese 
menor valor se debe tener en cuenta para ajustar 
el presupuesto del segundo trimestre. En esa forma 
se va haciendo flesible el presupuesto del año. 
~plicando los creterios descritos, el analista ~lasifica las 
activ ~ ~ades del negocio distribuyéndolas por ~reas de acuer-
d~ a las funciones que se desarrollan. De aqui surgen los 
Presupuestos par~iales de Ventas, Suministros, Producción, 
Gastos, Invtcsiones, Etc. y su respectiva financiación. 
Los presupuestos parciales deben ir concatenados porque la 
independencia entre éllos conduce a distorsiones e impre-
cisiones, al perderse la unidad como fundamento esencial 
del Presupuesto. (Ejemplo: el presupuesto de ventas se ana-
liza y equipara con el de Producción, éste con el de Sumi-
nistros y gastos¡ etc.). 
No hay que olvidar que Presupuesto, control y revisión, son 
términos inseparables. 
Dentro de este orden de ideas, el tema del Seminario se de-
sa!'rollará mediante el estudio de las diferentes funciones 
de un negocio. Para ésto se distribuyen por áreas (ventas, 
compras, inversiones, gastos); partiendo de casos simple.s 
que se van relacionando paulatinamente hasta desembocar en 




lo. Enumere por lo menos 3 cr~terios o consideraciones 
que deben intervenir en un :>resupuesto. 
2o. Para qué se debe conocer el comportamiento de l a 
c~mr atenci~ en el merca1o de las materias primas. 
3o. Si usted va a estudiar l T ventaja de comprar un 
vehículo para el uso del Gerente, qué tipo de 
h " A " "d? Presupuesto ar1.a ? c_: -:.1e perJ.o o . 
4o. Para qué sirve la rigidez de un Presupuesto? 
cómo la definiría. ? 
So.Cómo clasifica usted las actividades de un a l macén 
de venta de vestiuos, para un Pres upuesto? 
• 
• 
3 PRESUPUESTO DE VENTAS 
3.1 Objetivo e Importancia 
Trata de establecer el comportamiento futuro en el me~ 
cado, de los productos ( artículos o servicios) de una 
Empresa~ 
Es importante por cuanto ::. de él se desprende el cál-
culo de las demás actividades. 
Debido a esa importancia, es necesario que el analista 
descomponga la Empresa en esa área, lo más posible para 
que tenga un conocimiento profundo del mercado de los 
propios productos y los de la competencia, las modali-
dades de las ventas, sister.tas de di.stribución, etc. 
Ejempibo: en una Empresa productora de galletas, se de .... _ 
ben estudiar, por lo menos, los sigúie ntes aspectos: 
Clases de productos : tipos de galletas y de empaques 
de cada una 
Distribución de las ventas : por zonas : cuantía y 
su importancia relativa 
sobre el total; 
por tipo de galletas 
Productos nuevos: cuáles, cuándo van a salir, a qué 
precio, en qué zona, etc. 
Descuentos y demás condiciones: plazos, rebajas, pro-
mociones. 
- Distribución por clien tes y su análisis. 
En general, puede afirmarse que mientras más y mejor se 
conozca un negocio en el aspecto de ventas, así también 





Deben tenerse en cuenta , como . datos básicos ,para 
la elaboración correcta de un presupuesto de ventas 
los sigui~ntes: 
Comportamiento histórico de cantidades y precios de 
la Empresa. 
- Indicadores del comportamiento de la competancia • 
- Investigación de la pontencialidad del mercado ( rea-
lizada por la Empresa o por una firma especializada) 
- Comportamiento general de la economía ( algunos indi-
cadores ) Por ejemplo : inflación, medid~ de ciertas 
entidades nacionales e internacionales, como la 
Junta Monetaria; el Banco Mundial o ciertos países 
come Estados Unidos. 
Contando con estas herramientas, en la medida de las 
circunstancias y del grado de refinamie;ato que se de-
see, el analista utilizará procedimientos téc nicos est~ 
dísticos y/o sistemas derivados de su propio conocimien-
to del negocio. 
C U E S T I O N A R I O 
lo. Qué es un Presupuesto de ventas ? 
2o. Por qué se rela:iona con l o s demás Pr€supuedtos ? 
3o. Qué aspectos tendría usted en cuenta para elaborar 
un presupuesto a un afio de una lavandería ( tipo 
11 Selecta 11 11 Imperial 11 ; " Ya 11 Etc.) 
1 
1 1' • ,"",_, • ,. ,/ .. 
1~ .r:. !1 ,ru ., J.ia~je ·• d • .-a •• 
C.: o~ ... . '·.~~ ·. • ~·· . , , d ...... ~ .. , 9 ... f" ' "' "".:i. . :..•'' ee-~" 
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4. PRESUPUESTO DE CREDITOS 
4.1 Objetivo e Importancia 
Toda empresa requiere de financiamiento para su fun-
cionamiento normal. El cród~to puede conseguirse pa-
ra atender necesidades de capita~ de Trabajo o in-
versiones en Activos Fijos. Siendo uno de los moto-
res d .~ la actividad económica, es importante prepa-
rar el presupuesto de dinero que requerirá la firma 
para un :,; ,eríodo determinado. 
Todo crédito está vinculado a una tasa de interés que 
incidirá en las ganancias del negocio. 
Es ir:te.z:esante observar que en aspectos de crécdito 
es fundamental mantener el negocio en un punto medio 
de endeudamiento, es decir, . que no contra1ga tantas 
deudas que lo ahoguen y se pueda ver en peligro de 
enajenarlo¡ pero, si se qu.ere conseguir que un ne-
gocio crezca y prospere, es necesario, en la mayoría 
de los casos, que se obtangan obligaciones, con medi-
da adecuada, o sea, con planeación y control. 
Como todo crédito implica un costo (interés), es in-
dispensable tener en cuenta factores como tasa de 
interés, plazo para cancelar el crédito, forma de 
pagarlo y el beneficio que se obtendría con . él. 
Ejemplo: una empresa productora de pastas alimenticias 
observa que si obtiene un préstamo p ara adquirir un 
equipo de emparar, aumentará sus ventas en un 30% 
porque el empaque a mano le obstaculiza la producción. 
Si el equipo le cuesta (p.e.) $800.000, tiene que 
calcular entre otros, los siguientes puntos~ 
- cuánto tiempo requerirá el comprar, montar y ensa-
yar el equipo para estimar entonces desde cuarido 




- Qué plazo necesita para cancelar el crédito, pcrque 
aquel debe ser lo suficientemente largo para que 
no tenga que quitarse dinero de las actividades nor-
males del negocio causando otros males, o adquirir 
otros créditos más costos~ s para cubrir el primero. 
- En qué forma se va a pagar ~ En cuotas mensuales, 
semestrales?. En dos contados~ en uno solo? etc. 
- A cuánto se va a subir el endeudamiento con el nue-
vo crédito. O sea; si la suma del Balance actual eB 
de $3.000.000 y la suma de las deudas es de 
$2 . 400.000, , el endeudamiento actual es de: 
2.400.000 
3.000.000 
x lOO = 80%1 ésto significa que 
el negocio es un 80% de los particular~s(acreedores) 
y un 20% de l o s propios dueños. Al adquirir el cré-
dito de $800.000 la sit~ación se agravaría hacién-
dolo inconveniente desde ese punto de vista. 
El endeudamiento subiría al 84.2% {3.200.000) 
(3.800.000) 
Además, muy posiblemente si el p réstamo se solicita 
a un banco r o una entidad financiera, no será 
aproQado por la razón anotada. 
CUESTIONARIO: 
lo. Para qué sirven los créditos en un negocio? 
2o. Qué factores principales se deben considerar al 
estudiar un crédito? 
~o. Por qué una obligación incide en las ganancias 
{o pérdidas) de un negocio? 
4o. Qué siginifica un endeudamiento de un 50% Dé un 
ejemplo " 
So. Por qué es peligroso para una empresa un alto en-





4.2. Sistemas ~ 
Un presupuesto de créditos se elabora a través 
del cálculo de las necesidades de fondos para 
un período determinado. Tales necesidades se ex-
presan como requerimientos de capital de trabajo 
y/o inversiones fijas. 
El tipo de inversióm, su cuantía y tiempo de de-
sarrollo determinan la clase de créditos a obte-
ner ( proveedores, bancos, corporaciones finan-
cieras y otros) y su plazo ( corto, mediano o 
largo). 
Como capi·tal de trabajo se entiende la suma de 
recursos que circulan en un negocio y que le son 
indispensables para su funcionamiento normal .. 
En un Balance están representados por el Activo 
corriente o circulante, que está compuesto, or-
dinariamente, por las siguientes cuentas~ C9ja 
y Bancos, Cuentas por cobrar, Inventarios e In .. 
versiones de fácil realización como cédula, 
fondos de ahorros,etc~ 
Los fondos para capital de trabajo se proveen con 
créditos ~ :: corto_(. hasta< un año] . o · a largo;.plazo 
(más de un año)~ o con créditos de Proveedores 
o con aportes de capital. 
Ejemplos~ Si un negocio desea aumentar su inven-
tario de materias primas y no tiene fondos pro-
pios, acudirá a un crédito en dinero de parte 
de un banco, de una entidad financiera o un par-
ticular; o a los dueños (socios) para que aportan-
do más capital provean esos fondos; o a los 
que venden las materias primas para que conce-
dan plazos suficientes para cancelar las deudas. 
Inversiones Fijas son aquellas que se refieren 
a los activos inmo\~ilizados o fijos ~ terrenos, 
edificios, ma~uinaría y equipos, muebles y en-
seres, herramientas, vehículos, etc. Los créditos 
necesarios para esos rubros, se solicitan gene-




a largo plazo o a proveedores de los mismos ar-
tículos siempre y cuando puedan conceder plazos 
razonables para pagarles. Esto obedece a que 
es necesario buscar que el mismo bien genera los 
fondos para pagarse y corno, de ordinario, son ar-
tículos costos o s y su preparación ( compra, mon-
taje, ensayos, etc.}, es demorada, requieren un 
tiempo más o menos largo para producir todo su 
costo. Así por ejemplo, los plazos para cancelar 
créditos por maquinaria, construcciones o equipos 
fluctúan entre 5 y lO años. 
CUESTIONARIO 
lo. Qué aspecto s se tendrían en cuenta para medir 
las necesidades de crédito ? 
2o. Un Proveedor que tipos de crédito puede 
.conceder ? 
3o. Qué se entiende aquí cómo Capital de Traba-
jo ? 
4o. Qué son inversiones fijas y qué tipo de cré-
ditos requieren ? 
So. Cuándo debe solicitarse un crédito a largo 
plazo ? 
6o. S~ se ofrecieran 3 entidades~ un Banco, una 
Corporación Financiera y un particular para 
conceder un crédito de $1.000.000 a una Em-
presa, qué factores tendría usted en cuenta 
para aceptar a una de aquellas? 
i¿!~nt[d• ~ttciC11.!tf J. JJ1.;r~tt.dJA-:r.j• .. ¿ JM .C. 




S. PRESUPUESTO DE COMPRAS 
5.1 Importancia y Sistemas 
Es uno de los fundamentos de una buena organizaci6n. 
Se precisa c onocer a fondo el monto, el precio, 81 
proveedor, tiempo de entrega , costos de financiaci6n , 
costos de ma nejo de mercancías, s us características, 
formas de pago. 
El presupuesto de compras está íntimamente ligado al 
de créditos, ya estudiado. 
Teniendo a la mano el presupuesto de ventas como base 
de la prospecci6n del negocio, s e procede a fijar 
los requerimientos de compras de mercancías o activos 
fijos para el mismo período presupuestado para ven-
tas . 
Para las compras se hace necesario analizar cada ti?O 
de requirimiento con el objeto de estudiar la mejor 
manera de adquirir.lo . No es lo mismo planear la 
compra de materias primas que la de un activo fijo , 
o la de papelería, etc . 
Para las materias primas, cuando las circunstancia s 
lo permitan, se analiz.:::rá una a una, part.~endo del 
Presu~uesto de Producci6n~lo de ventas), para saber 
los requerimientos durante un período ( 6 me ses , un 
año). Enseguida, se efectúa un juego de cuentas, s i -
milar al de un Estado de Resultados, según un es -
quema como el siguiente: 
Requerimientos para el período X 
M5s: Inventario final necesario X 
Meno s: Existencias actuales 








Ejemplo ~ En una empresa se utilizan 10 clases 
de materias primas. 
Analizando la primer~ de ellas ( materia prima A) 
tenernos: 
Se ha programado la venta de 300 tonelada de~n produc-
to para el período de Julio a Diciembre. En estas 
300 t oneladas se utilizan 135 toneladas de la materia 
pr irna 1-\ ( 45%) . 
El inventario final necesario se mide por 2 meses 
de venta , o sea : venta promedio : 50 tons. x 2 = 
lOO tons. x 45 % = 45 tons. de material A. 
Las compras entonces, para el período anotado, se 
calculan así: 
Requerimiento material A, Julio -Dic. 
+ Inventario Final necesario 
- Inventario inicial ( junio 30 ) 
Compras necesarias 
135 tons. 
45 t o ns. 
63 tons. 
117 tons. 
Luego se estudiará, cada cuánto se deben hacer l o s 
pedidos y cómo debe pagarse la mercancía~· Así se 
procede c on cualquier material, repuesto, útiles 
de escritorio etc. 
En el caso de Activos Fijos, la atención se centrará 
en el costo y forma de pago, una vez que se haya de-
finido su financiación, entrega y demás detalles. 
C U E S T I O N A R I O 
lo. Para qué sirve el Presupuesto de ventas, al 
calcular las compras ? 
2o. Si está usted calculando las futuras compras de 
combustibles, para qué y p or qué utiliza el 




3o. Qué es lo primero que usted hace para realizar 
el Presupuesto de Compras ? 
4o. Qué factores deben analizarse al Presupuestar 
la compra de escritorios ? 
So. Cite un ejemplo ( cantidades y dinero) para el 
cálculo de compras a un año de lápices para una 





6. PRESUPUESTO DE GASTOS 
6.1. Importancia y Sis temas 
Estos presupuestos están estrechamente vinculados 
con los de Producción y de Ventas. Sirven para pre-
ver los resultados de las operaciones a trav~s del 
cálculo del estado de Pérdidas y Ganancias. Es na-
tural,. si ya se programaron las ventas, las compras 
e inventarios, solo falta calcular los gastos y se 
podrá establecer el estado de P~rdidas y Ganancias. 
El control de los costos en l a Empresa se realiza 
mediante el análisis de los presupuestos com-
parándolos con los gastos reales y estableciendo 
en cada caso las causas de las des viaciones con el 
fin de buscar la corrección no solo de la t~cnica 
presupuesta! sino de la administración misma, si 
es el caso. 
Ejemplo ~ S i s e proyectaron sueldos para un perío-
do, po~ $300.000 y se gastaron $400.000, hubo una 
de 3 causas básicas: 
El cálculo presupuesta! no tomó todos los factores 
necesarios en cuenta y falló. Se produjo un aumento 
de persona '. Y/o sueldos, por causas imprevisibles 
( v.gr . decreto del gobierno) . Se produjeron ingre-
sos de personal y aumentos de s ueldos, injustifica-
dos y no previsibles normalmente . En este caso, no 
solo debe procederse a arreglar el presupuesto s ino 
la administración del negocio. 
El sistema más sencillo y eficiente para estimar 
los gastos, consiste en subdividir en fijos y varia-
bles por cada área de actividad de la Empresa. 
Tornando renglón por renglón se cornte:apl~n .todas 
las circunstancias pasadas o predecibles que lo 




Se recuerda que, en términos generales, el costo 
fijo es el que no varía con los cambios en los vo-
lúmenes de producción y/o venta E<. 
Ejemplo: El arrendamiento de las o ficinas y la ma-
yoría de los gastos administrativos. (o generales 
como suelen llamarse). 
Los variables son los que se modifican en proporción 
a las variaciones en producción o en ventas. 
Ejemplo: El costo de las materia s primas, es el 
caso más cl~ro; las comisiones sobre ventas y otros 
especialmente de producción y de ventas ( o distr.i. ... 
bución). 
Cuando los datos bb:f't6l:.i'Cos a.si lo p~rmi can, S:G· pueden 
utilizar técnicas estadísticas ( promedios, tenden-
cia, etc) 
CUESTIONARIO: 
_lo; Qué subdivis\iones puede usted hacer sobre los 
gastos de un negocio ? 
2o.córno y para qúé se debe controlar el Presupuesto 
de Gastos? 
3o. Cuáles s on los gastos fijos ? Dé 2 ejemplos. 
4o. Qué son gastos variables? cuáles serían lo s 
semivariables? Cite ejemplos. 
So. Por qué deben tenerse en cuenta los datos his-
tórico s? 
.., •. ,.{,.i• fiilf. rrclr r.~t ,¡, ~:.. 1~ .• ,./t.~ ra -.4 • • .w ~ 





7o PRESvPUESTO DE CAPITAL 
7.1 I~portancia y Sistemas 
El presupuesto de Capital está asociado con la ad-
quisición de Activos Fijos o provisión de fondos 
para Capital de Trabajo. 
Sobre el capital Social gravitan todas la activi-
dades de un negocio, por tal razón su prospectación 
mide el monto de las operaciones a realizar y es la 
base para la consecución de otras fuentes de fondos. 
El estímulo para el probable inversionista ( socio 
antiguo o nueva en un negocio), guarda r~lación direc-
ta con los rendimientos esperados de la nueva inver-
sión y el tiempo de recuperación de la misma. 
Esos rendimientos deben sc.r, por lo menos iguales 
a los que el inversionista obtendría si colocara su 
dinero al inter~s del mercadeo Hay otros factores 
importantes que los posibles socios tienen en cuenta: 
seguridad de la inversión, rendimientos crecientes, 
la propia conveniencia que conlleva el estar vin-
culado a determinada actividad empresarial, etc. 
En este punto puede decirse lo mismo qu~ se afirmó 
en el c~pítulo sobre créditos, por cuanto en uno y 
otro caso se debe tener en cuenta el costo del dinero 
(interés que cobra el prestatario o dividendos que 
el negocio debe proporcionar al inversionista) o 
Ejemplo: Si los Eancos están cobrando el 15% de inte-
rés por los créditos que conceden a sus clientes; es-
to mismo, como mínimo, exigir~ una persona que paguen 
por su dinero, sea que lo d~ en préstamo o que lo 






lo. Qué se entiende en este caso como Presupuesto 
de Capital? 
2o. Qué finalidad puede tener una inversión en un 
negocio ? Cite ejemplos. 
3o. Qué factores analiza un inversionista cuando 
desea efectuar un aporte ? 
4o. Un aporte debe ser siempre en dinero? Explique. 
So. Qué significan los rendimientos crecientes? 





8. MOVIMIENTOS DE FONDOS 
8.1 Importancia y Sistemas 
Dentro del estudio de los presupuestos, el movimien-
to de fondos significa la previsión de las tran 
sacciones de la Empresa para un perí· jo, expresadas 
en entradas y salidas de dinero. 
La condensación de los presupuestos parciales estu-
diados hasta ahora proporciona una visión de conjunto 
de las necesidades de fondos y su forma de financia-
ción. 
Es ·te presupuesto global y detallado recibe diversas 
denominaciones: origen y aplicación de fondos- Ori-
gen y Uso de Fondos- Fuentes y Usos de Fondos- Flujo 
de Fondos - F!ujo de Caja- Movimiento de Tesorería-
Movimiento de Ingresos y Egresos - Movimiento Efec-
tivo • 
Sin embargo existen ciertas dif~rencias, de forma, 
entre los movimientos de Fondos y Movimiento de Efec-
tivo o Tesorería. Esas diferencias se observan en los 
modelos que se indican a continuación ~ 
- Movimiento de Tesorería 
Ingresos ~ Cobros sobre cartera 
Ventas de contado 
Ingreso de efectivo por venta de activos. 
(ej: Venta de un terreno) 
Ingresos por,préstamo ( Ej:crédito del 
IFI ) 
Venta de valores (Ej : Venta de acciones 
propias o de otro nego cio) . 
Rentas, intereses y dividendos recibidos 
( por bienes dados en arrendamiento o a 




Aportes en efectivo de capital ( de un 
socio antiguo o nuevo). 
Saldo de efectivo del ejercicio inmedia-
tamente ancerior. 
Cualquier otro ingreso de ' efectivo. 
Egresos:Cancelación en efectivo, de obligaciones 
(pagos de pr~stamos). 
Pago de nómina ( jornales, sueldos, pres-
taciones) 
Pagos por gastos de cualquier índole 
(administración, ventas o producción). 
Adquisición, a~. cont'ado de activos (c >rn-
pra de muebles, máquinas, edificio, te-
rreno, etc. ) 
Pago de impuestos ( de venta, industria, 
etc)" 
Otros pagos en efectivo, como intereses, 
dividendos, acciones, etc. 
La diferencia entre ingresos y egresos dará el su-
perávit o d~ficit de tesorería en el período consi-
derado. 
Ese saldo ( superávit o déficit) no debe ser ni de-
masiado alto ni demasiado pequeño. Cualquier si-
tuación de este tipo implica la necesidad de efec-
tuar una revisión desde los orígenes de las cifras 
que conformaron el flujo de fondo s. 
- Flujo de Fondos 
Ingresos l. Generación interna de recursos: 
Utilidaaes netas 
Depreciaciones 
Amortización de diferidos 







3o Ventas de valores 
4. Dividendos r e cibidos 
5. Aportes de capital 
6 Venta de Activo s Fijos 
7.0tros ingresos 
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2 Incremento de activos fijos 
3 Incremento de activo s diferidos 
4 Cancelación de c~ligaciones 
5 Cualquier otro ~greso (dividendos,etc) 
El resultado por ~robos sistemas es 
igual 
lo. Qué se entiende p o r Movimiento de Fondos de un nego-
ció ? 
2o. Efectúe ~n resumen, su propio Origen y Aplicación de 
Fondos. 
3o . cuáles son las cuentas del activo que constituyen fuen-
te de Fondos? 
4o. Qué cuent2s en el Pasivo son Origen de Fondos ? 
So . Qué diferencia halla usted entre un Es tado de Tesore-
ría y uno de Fondo s ? 
El resultado es el mismo ? 
6o. Qué finalid 0d tiene el presupuesto del Origen y Uso 
de los fóndos de una empresa? 
• 
• 
9. BALANCES ESTIMADOS 
9.1 Importancia y Sistemas 
Los estimativos de Balances, dan una clara idea 
sobre la situación de la empresa en el futuro, 
situación que se mide en términos de indicadores 
financieros. 
Estimar un Balance es calcular el movimiento que 
va a tener cada cuenta, partiendo de una situación 
real conocida y, naturalmente, expresada en un Balan-
ce real a cierta fecha. Ejemplo ~ Si se tiene el 
Balance General de una f~rma, a Diciembre 31 de un 
año, mediante ciertos cálculos, puede llegarse a 
determinar una aproximación de la situación de ese 
negocie en una fecha futura (30 de junio, 31 de 
Diciembre, etc.) 
Como se ve fácilmente, ésto se relaciona con los ca-
pítulos precedentes y, en especial, el anterior. 
Para proyectar dichos balances es conveniente tener 
en cuenta lo siguiente: 
- El último balance de la empresa es el punto de ini-
ciac~qn para estimar los estados financieros en 
períodos subsiguientes. 
Las partidas consignadas en el movimiento de fondos 
deben empalmarse con los saldos del Último balan-
ce para determinar los nuevos saldo s. 
Toda partida que cons~ituya una fuente de fondos 
para la empresa, signiftca un a umento del pasi~o 
o del patrimonio o una disminución del activo. 
Toda partida que c onstituya un u s o de fondos para 
la empresa, significa una disminución de los pasi-




- El acumulado de efectivo constituye el saldo di:-J-
ponible en Caja y Bancos al final de cada período 
proyectado. 
CUESTIONARIO~ 
lo. Qué es proyectar un Balance ? 
2o. Qué bases se toman para estimar un Balance ? 
3o. Para qué se estima un Balance ? 
4o. Qué efecto produce una partida del Origen de 
Fondos ? 
So. Los Usos de los Fondos que se van a producir, 
según el Flujo de Fondos estimado, qué efecto 





10.1 Importancia y Sistemas 
·El contro l presupuestario consiste en veri-
ficar que la realidad esté de acuerdo con 
el Presupuesto o determinar las variaciones 
que se hayan presentado y las causas que las 
originaron. 
La conclusión a que se llegue servirá de 
pauta para corregir o mejorar los presupues-
tos en función de las nuevas condiciones o e 
mendar las acciones de sus ejecutantes. 
La forma más sencilla de operar para el 
contro l consiste: 
- Enfrentar los datos del presupuesto con 
los realffi para establecer las diferencia 
en cifras absolutas y en porcentajes, tra-
tando en lo posible, de hacerlo en cantida 
des y en valores. 
Ejemplo: ( MILES DE PESOS ) 
Ventas Presupuestadas Ventas Reales Diferencias 
Cantidad Valor 
Producto A 600.0 $3.000.0 
* 100.000 X lOO= 17% 
600.000 
** 750.000 
3:ooo.ooo X lOO = 25% 
Cantidad Valor Cantidad % Valor o/c 





- Relacionar los elementos componentes de cada área del 
presupuesto, con el t o tal de la misma expresado en tér-
minos de porcentajes. 
Ejemplo : 
Papelería Consumida 
Presupuesto $ 21.000 
Real ~ 29.000 
Gastos Generales 
Presupuesto $ 300.000 
Reales $ 360.000 
Gastos Generales PaEelería %a~ 
b a 
Presupuesto $ 300.000 $ 21.000 7% 
Real 360.000 29.000 8% 
Establecidas las variaciones se procede a inves-
tigar las causas de las mismas para bus car la 
solución adecuada. 
Debe anotarse que, así como en la elaboreción de 
los presupuestos parciales, se debe relacionar 
un área con otra porque no son independientes, 
también 91 control debe realizarse c omparando 
entre sí las áreas. Por ejemplo , el análisis 
de las ventas, está ligado al de Cartera, compra, 
gastos de distribución y ventas, descuentos,etc. 
El grado de complejidad del control se relaciona 
con la manera como haya sido elaborado el pre-
supuesto. Uno sencillo da lugar a un control 
igaalmente simple,pero de unas proyecciones 




En conveniente que todo s los datos numéricos se trasla-
den a gráficos para su mejor visión y estudio. 
Finalmente, se aclara, que el control demasiado frecuente 
(:Semanal P.-e.,) puede dar lugar a pérdidas de tiempo y di-
nero. Todo depende lo críticas que se presentan las 
circunstancias del negocio. 
CUESTIONARIO: 
lo. Qué significa el control presupuestario ? 
2o. Qué importancia tiene ? 
3o. Cómo se realiza ? Dé 2 ejemplos . 
4o. Por qué se deben analizar las caus:ás de las 
variaciones ? 
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UNIDZ:>D No. 1 
distribuidores de confecciones ~ 
Determine cuál de éllos, a través d e análisis 
comparativo, se sirve de Presupuestos y cuál 
no ? 
Deben aplicarse los siguientes indicadores 
financieros 
Rotación de Cartera ( meses) 
Rotación de inventarios ( meses 
Rendimiento de las Ventas 
Liquidez y Endeudamiento 
Ro tación de Cartera Cartera x 12 
Ventas 
Rotación de Inventario s 
Rendimiento de las Ventas : 
Liquidez 
Endeudamiento 
Inventario Promedio x 12 
C·.1sto de Ve nta s 




Deudas To tales 






BALANCE GENERAL A DIC. 31 
( $000 ) 
i->CTIVO 
Corriente Efectivo $ 260 
Deudores por Ventas 470 
Inventarios 420 
Inversiones transitorias 150 
$1.300 
Activo Fijo 550 
TOTAL ACTIVO $1.850 
========== 
PASIVO 




Largo Plazo 210 
Capital 500 
Utilidades 470 






ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS 
Ventas Netas $ 2.300 
Costo de Ventas: 
Inventario Inicial 620 
Compr ::-:1 s 1:.280 
1.900 
- Inven·tario Final 420 1.480 
Utiliclad Bruta 820 
Gastos Generales 350 




BAL;'1NCE GENERl~L l:.. DIC. 31 
( $000 ) 
Corriente: E~ectivo $ 250 
Cuentas por cobrar 1.300 
Invent.:::rio s 930 
$2.480 
550 







Corriente Proveedores $ 1 . 350 





TOTi\L PASIVO $ 3.080 
======= 
ESTADO DE PERDIDI1S Y GANP,NCIAS 
Ventas 
Costo de Ventas ~ 
Inventario Inicial 
Compras 


















UNIDAD No. 2 
El Gerente de una Empresa dedicada a la producción y venta 
de galletas y dulces, encargó a su jefe Nacional de Ventas, 
Señor Novou dG los cálculos de ventas para el año 1970. El 
Ge rente. Sr . Rodríguez, había consultado el record de ventas 
mensuales del 2ño 1968 y del corriente. Observó que la ten-
dencia indicab~ un incremento normal de 10%. 
El Sr. Rodríguez, p a ra estimular al Sr. N..: JVo a y a su personal 
de vendedores y en vista del desarro llo halaguefio de sus pr0 -
ductJs en el mercado , le prometió una c omiei6n del 1.5% adicio -
nal por toda venta que superase la tendencia normal. 
Las ventas para el año de 1969, co~ridos l o s primeros 10 meses, 
indicaban que alcanzarían los 15 millones de pesos. L~ c omisión 
en ese momento era de un 5% sobre ventas. 
~1 día siguiente el Sr. Novoa presentó a su Gerente el siguien-
te plan: 
" Estimativo de Ventas 1970 :$ 22.000.()0 
Justificación 
Co nsulta · c o n sus agentes. Todos expresaron gran optimismo 
al c onocer la determinación del gerente s obre la comisión . A.··e-
guran éxito rotundo en 1970. Se recomienda la apertura de 3 
nuevas agetlcias." 
En enero de 1971, el Sr. Rodríguez reune a sus inmediatos c o la-
b o radores, los jefes de ventas, c ompras, producción y admini-
nistración, para analizar los resultado s del añó anterior. 
El informe se resumió en el siguiente cuadro : 
• 
6 
Ventas totales : $ 18.000.000 
Inventari0 Inicial de Materias Primas : $ 1.250 . 000 
(para produc~i6n, equivalente , para el caso, a un m• s 
de ventas de 1969 ) 
Inventar i_ ,) F _i_na 1 de Materias Primas $ l. 900. 000 
Inventari8 Inicial de Productos terminados $ 1.1or . OCO 
Invent3rio Final de Productos terminados $ l r J.OOO 
Gastos de Distribución y Ventas : 
Año 1S6S $ 1.500.COO 
Arlo 197Q $ 2.100.0CO 
Utilidades 
Año 1969 15% sobre vent<Js 
Año 1970 12.5% s obre ventas 
Se pregunta: 
Teniendo en cuenta el enfoque general del Presupuesto , qué 
sucedió en la Empresa. Explíquese. 
Se hdvierte que ciertos aspectos del caso prop~esto se h2n 
bu!;;,cado con el .Jbjeb: .. l de~erminado de ::msci tar r1iscusión desde 
distintos punto s de vista, pero sierr.pre enmarcddos en l o s 
principios generales del Presupuesto. 
• 
• 
UNIDAD No. 3 
Caso No. 1 
Almacén El Trópico: 
7 
i~ctiv idad : Comercio de Ruanas 
Localización Barrio Siete de i-"lgosto 
Ventas : 
En 1968 : 
En 1969 
En 1970 





480 unidades ( Se supone que 'n una 
empresa dedic<da a esta 
actividad, e] inventario 
promedio debe ser igual 
a 2 meses de ventas ~ 
Interés de Financiaci6n de 
_Las compras 2% mensual 
Examinar la po líJcic2 de esta Empresa en cuanto a Presupueste, 
de Ventas y la incidencia en la rentabilidad de: negocio, 
en un afio de operaciones. 
Case N~J . 2 
Ventas al por mayur de calzado para dama. 
Problema Elaborar presupuesto de Ventas mí dmas para una 





Datos : Comportamiento del mercado de Productores de Zapé-
t o s para dama : · 
K MjJ~s e~ pax:es ll:iilDCj OC:lS Indd:ce 
( -~ Pr e 
A o S cios 
TOT~L 
No.35 No.36 No.37 (1965=~- 00) 
1967 1.200 3.000 1.800 6.000 1~ . 0 
1968 1.050 3.050 2.000 6.100 125 
1969 980 2.920 2.300 6.200 128 
1970 900 3.100 2.500 6.500 128 
1971 860 3.150 3.100 7 .lOO 130 
Precio de 1971 : $110.oo el par de zapato s • 
En 1971, estos productores están trabajando a plena capaci-
dad. 
Los inventarios en estas fábricas s e n mínimos. 
Para establecer las previsiones de ventas de la nueva em-
presa emplee el método estadlí.stico de mínimos cuadrados, 
cuya expresión matemática esta dada por las fórmulas: 
l. (y= na+ bt:x 
r xy= arx + b t:.x2 
2. Y = a + bx 
UNIDAD No. 4 




Empresa ~lmacén las Brisas 
LICtividad Venta de Aceites y cras2e 
Ventas último añ _::; $200.000 
Gastos totales $160.000 
Problema: 
La Empresa ha presupuestado sus ventas par 2 el próximc.· 
a ñ o , increment§ndo l as en un 25% • 
. s e s upone que l os g<':stc· s totales c ontinúa::1 
lQ misma proporción c o n las ventas. 
gua.rdandu 
Su dueño acude al Bancu y s o licita crédito a un año p o r 
$70.000, para financi a r el incremento en ventas. 
EJ. ~.nterés que c obra es del 15% anua L ·a Banco le dismi-
nuyó la cuantía del créditc . 
Pregunta: cu¿l fue la cuantía del crfdito y p o r qué 
disminuy.'S ? 
( An§lisis c o n cifras } 
Caso No. 2 
El Gerente de una empresa fabricantE) de b c.1 terías par ::J ve~ 
hiculo$ en vista cla la gran demanda p o r su producto, de-
cicle ampl_iar su capacidad de producció n mediante la ad-
quisición de alguno s equipos. 
El considera que c on el Capital de Trabaj o actual, 
$900.000, está atendiendo normalmente las actividades 





El nuevo equipe: 2ument;..:: rá la producción en un · )% y su 
costo es de $ 75G . COO; se estima que entr a r 6 e funcio -
namiento un afio desr;ué s de presentada J.. <:' . . s·' Lic . ~ tud de 
crédi t o ;:~ la en t i d ad :Cin anciedur ::~. C(.!mc e ste umento 
C·.-:>nllevc un incremento t ambién en el c apital .•e trabajo ; 
e l ger ente decia e el eva r l a petici6 n a $1.60r . ooo . 
Se pregun t a: 
a ) Cuti l o cuá le::-; 8011 las entidades financ ' eras .. mas 
adecuada s para el c aso ? 
h ) Le o torgar á tal <=mtidad el créd i t o s o li •:itado e n su 
t o t a lid <~d ? 
En o tro ca s o, cu¿nto aproximadamente ? ~or qué ? 
Se supone un c osto financiero de l 20% 
e) Qué c ondiciones exigirá la entidad fi 1 anciador a par a 
conceder y entregar el créditc . ? 
Unidad No. 5 
Un fabricante de empaques de fique deSE:! Cé: l cular l;:: s 
Cumpra s e Inve t ari.:_;s ( Cantidades y a l ur e s) de fiqu e , 
p ara el próxLno s emes tre. 
Para cálculo s cuenta con l o s siguiante1 d a t os: 
a ) La parti~ipa ci6n de ~a materia p rirr 3 c 2nsumida , {fique) 
respecto a las ventas, medida por 31 6ltimo semestre , 
ha sido del 6 0% . En este períod o n ; s uf:: ieron varia '·' 
ción ni l os precio s de venta de l o e. empaques, ni l o s 
precios del fique. 
b) Los precio s del fiqu e se elevarán a r a zón de $0.10 por 




e) El ccmportar¡lien t c; de ventas y prec ic r~· en el Úl time 
mes del semer.> tre pasado ( diciembre) y el que se ' stima 
para l os próximos 7 , meses . es com~ f.;igue: 
Meses 'iiu lumer· (ki L : ) Precie kilo.::· 
Diciembre 10.0CO $ 1 : · 
Enero 12.000 1' 
Febrero 14.(00 .'. l 
Marzo 15. ;JOO 1.2 
¡:,br il 15. 1)00 12 
J:Vi2 y o 15.000 12 
Junio 16.000 12.50 
J u lio 16.000 13 
d) El inven Lari~ d e fique al fin ¿e c 2da mes ~qui~ ~l e a 
45 días de ventüs. 
El de productos t e r minado s perma nece c o n s tante. 
El sistema de evaluoci6n de inventaries es el de c 0 stos 
promE~dios. 








UNIDl>D No. 6 
a) Determine las utilic:.ades de la empresa XYZ, durante J. ; .::; 
afie s 1969, 197C y 1971, y la proyecci6n para 1972 . 
b) Establezca el 9unto de equilibrio econ6micc para 1972 
con la fórmul c:l y duto s siguientes ~ 
PE _ Coste s Fij os 
l. Ventas: 
1 - Cus t o s Variables 
Ventas 
1969 $ 3.ooc.ooc 
197 C 3.600 .000 
1971 4.300.CCC 
L_ s pr e c ic., s no h2m sufrido, ni se cree que sufrirán 
madi f icac :i. -: :nE:s . 
2. Depreciaci0nes : 
La Empresa tení .-:• activos en 1969 pc_- r $1.000.000. La t asa 
de depreciaci6n prcmedio es del lCA anual . En l97C se 
puso en servicie un -:-1 bodega que c -.:.;st6 $110.000 pera 
depreciar en 2 0 afi~s . 
3. Salarios : 1~/ sobre las ventas. 
4. Gastos hdministr ~ ci6n: 
1969 $ l8Co 000 
1970 191.000 
'· .1,. . ' .: J 





5. Gastos de v~ntas : 5% sobre las venta ~. 
6~ Gastos Financierc s ~ 
Tiene un cupo bancario utilizadc. p e rmanentemente, de 
$1.250.000 , 
El tipo de inter~s es el 20%. 
7. Sueldo s: 
En 19E.t) er :l i ! de $300. GOO ¡., partir de 1 9 70 se produj eru n .. v 
as i c ontin6a n - aumentos d~l lC A anual. 
8. M.a ter i <.· 3 Prima s~ 
En promedio el cost::_) de l as materia s primas es el 3L1% C' e 
las ventas. 
9. Amortización de Diferidos~ 
En diciembre 31/71 , el saldo es de $160 . 0 00. Le:: cm<:;r tiz c:: ... 
ci6n comenzó hace 3 afias con cuo tas anua les iguales. 
lG. Otros G2. stos: 
Su c~antia equivale a un 6.67% de las ventas. 
Unidad No . 7 
Una firma productora de ladrillos desea eliminar un " cuell(~' 
de botella " que no lG permite fubr icar L~ suficiente p2ra 
atender la dema nda. !1ea J. izado un e .::; tudü:..' , concluye que debe 
adquirir un mo lino desterronador cvn accesorios, cuyo precio 
t o tal es de $700.000. 
Cc::.P. los siguientes da·to s, demuestre .si l os actuales s ocio s 
estarian dispuestos o no a realizar la inversi6n . 
14 
• 
Producci6n Actu21 400. 000 unidades mer.suales. 
Ca pi t<'1 l $ 2.000.000, repartidc. así: 
Sucio ¡ _ $ 500 o () 0 () 
450. OC:C 
140 . 000 
Sucio E 31 8(10 00 
Precio del ladrillo millar $ SCO. oo 
Es timativos 
• 




1971 (actual) 4. 800 12. 
1972 6.CCO 15. 
1973 7.2 0 0 15. 
1974 8.000 16.2 
1975 6 .•. 000 16.2 
1976 8.400 16 . 1 
• 





Unidad No . 8 
La C1rporaci6n Financiera Industri3l ( FINSA ) ha re~ibido 
una solicitud de crédito de la fábrica n1cional de pr oduc -
t os químicos ( PROQUilV.iiCOS ) • Realizadas las evalua ·:iones 
s obre aspectos de mercado y sobre la misma organización 
de la empresa, se concluye que el proyecto es fc::ct :Lble. 
S ir. embargo , e E."' neces ario efectuar un análisis sobre el desa -
rro llo fin :'lnciero de l a empresa en el futur ::; inmec2 iato , a fin 
de determinar l a viabilida~ del préstamo s olicitaJo. 
Lo s datos que 2 continuación se presenta n permit Jn elabor a t 
un cuadro de ·.::rigen y aplicación de f c ndos para Los pr óx imo ~ 
3 años. De este: rn2nera se podrá c onceptuar la s :i.tuación f i -
nanciera de la empresa y el impacto que .... casion ~ el préstamo 
en s u desarrollo . 
Dt:• TOS BASICOS 
1 ) Svlicitud de Prés tamo : 
Proquímicos solicita a Finsa en enero /7 L un crédito de 
$6.000.000 C:: e pesos pr oponiendo su Dmol' : ización en 4 
cuc1 t é1 s iguales , 1 <:: primera de l a s cuale ' - se cancelará 
en ma yo/73. El tipc de interés que cobr , F i nsa, por an-
ticipado es d~l 18% sobre s a ldos de c a: ital. 
Se réquiere un sG l •.:; desembo lso a efect 1arse en mayo/71 
para atender a la s necesidades de la J npresa ,"\sÍ: 
Active s Fijo s 
Activo s Diferido s 
Efec+.ivo 
Ma teria s Primas en 
exist~ncia 
$ 3.3 ~illoies (1} 
l. 5 .nillor·es (2) 
0.7 millones (3) 
.. 
16 
(1) Adquisición de mcquinaria $ 2.C millones 
Terreno s $ 600.00C y, 
Terminaci6n do edificio $ 700 .000. 
(2) Incluye l os interes es aue cause el préstamo 
(3) Adquisici6n de inventario s de materias primas para iniciar 
producción en 1972. 
(2) ;::; ituación Financiera en diciembrf: 31/7 0 
( 3) 
( Millones de Pesos ) 
ACTIVO Pi,SIVO 
Banco s C:o 5 
Terrenos 1..5 
Edificios 2.4 Capital pagado 7.5 
Maquinaria 2.6 
Dife ridos (). 5 
7.5 7.5 
Otras Infu rmacio nes : 
a . Capacid~d de la f~brica: 
En el primer afio de operación (1972) trabajará al 7 0~ d e 
su capacidad que se ha calculado en l O.OOG unidades anu~le ~ . 






El precio calculado será de $1.250 p0r unidad para 
1972 y 1973. 
Las ventas se h arán a distribuidc,r e s c~.n un p J.a z ;:, 
de pago de un mes. 
Se supone que t o d o l e que se produce s e vende . 
c. Co sto s de Prod ucción: 
L t f .. 1 "'ri - .. • . "' l os cos e s ~J -:) s, exc u~ .... a l a ce1;;rec~ac :Lon, se c a __ _ 
cula n en $2.5 mi llones anuales. Les co stos v ariable s 
se estimun en $ 350 por unidad. L~ cepreciación en 
promedio, 1 0% scbre el valor de t oc1 o s los a ctivo s 
incluidos l u s n o depreciables. 
d. Gastos Generales: 
Estimado s en $1.2 millones para 1972 y $1.5 millone s 
para 1973 • 
Los ga s t os generales incluyen la amortizaci6n de di-
feridos ( gasto s iniciales del establecimiento de 
Proquimicos ) que se cancelarán en 5 a~c s a parti r 
de J. 972 
e. Gastos Financiero s: 
Como ya se dij o en el renglón solici t ud de pré ,~; t 2 1~1c, 
los intereses pagados a Finsa se c ~ lculan s obre los 
saldos adeudado s a una taza de 18% anu a l y en f c r ma 
anticipada. 
f. Impuesto de Renta: 
40% sobre utilidades y que se pagarán en los tres 





g . Inventarios de Materias Primas: 
Inventario permanente a partir de 1972, de $1' O de 
pesos. 
h. Inversiones Fijas en Maquinaria par<:l 1972 y 1973: 
P0r $500.000 y $800.000 respectivamente. La depr ecia -
ci6n de esto s nuev0s activos, se inicia un afio des -
pués de adquiridos. 
i. Repartici6n d e Dividendos 
En 1973, repartirán las utilidades g e neradas en el 
afio anterior. 
OBSERVACIONES 
Para elaborar el cuadro de origen y aplic3ci6 n de f0ndo~ 
para 1971, 1972 y 1973, siga los pasos descritos a c on -
tinuac·i·ón : 
1) Estimativo de l a s inversiones Fijas a realizar c ~ · n el 
pr~stamo de Finsa en 1971, e inversiones adicionales 
1972 y 1973. 
2) C~lculo de las n ecesidades de c apital de trabajo. ( car-
tera e Inventario s t 
3) Tabla de amortización del préstamo c:e ~insa con l a res-
pectiva liquidac i 6n anual de intereses s obre saldos 
adeudados. 
4) Cálculo de Depreciaciones y amortización de Diferid c s . 
5) E3timativo de Pérdidas y Ganancins para los aftos 






Con J.os datos c onsignado s en el ejercicio anterior, p n ,ce-
der a elaborar l o s b~l ances corresp ondientes a les afia s 
de 1970, 1971, 1972 y 1973. 
Unidad No.lO 
Distribuidoras Unidas ];;reparó el Presupues t ,.J del a fio 
dividido en semestres, del cual s e h a n extr a ctado los 
siguientes dat~ s : 
lo. Semestre 2o.Seme stre 
Ventas $ 1.600.000 2.400.000 
Unidades Vendid as 400.000 48.000 
Gasto s Adminis traci6n : 
Sueldo s 120.000 120.000 
l~rrendamiento s 66. 000 66.000 
Vigila ncia 21.000 9.000 
i> seo 9. 000 9.000 
Seguro Se rvicio 9.000 9.000 
Pre s tacione s 36.000 36.000 
Otro s 9.000 9.000 
270. 000 270.000 
• 
• 
Gastos de Vent ¿~ 
C~misión a Distribuidores 
Gastos de Transp,..:,rte 





































l. , .. eo 
Seguro Socü 1 
Prestaciones 




































Se pregunta : 
22 
Dé: tos R.ea le~:. 
ler. Semestr.e 
42. 0 1JO 
866.Y.~50 
1} C~~cular l2s utilidades previstas par~ l~s dos semest~0s 
y la real del primero. 




S E N A - D I R E C C I O N G E N E R A L 
DIVISION DE i illMINISTRACION, COMERCIO Y SERVICIOS 
Ml-\TERIAL I - 72 
DIDl1CTICC PARTE II 
GRUPO DE ADMINISTRACION 
FOR.fvlACION ESPECIALIZADA EN 11 ADMINISTRA-




l. PRESUPUESTO ¡ l L-----------' 
CMSOS CONCRETOS - SOLUCIONES 
DERECHOS RESERVADOS - SENA 
• 
• 
Unidad No. 1 
Ro tación de Cartera 
Rotación Inventarios 














x 12=2~ meses 
X 12=4 meses 
= 20% 
= 1.9 1.0 
= 48% 
Almacén B · 












= 1.1 1.0 
= 72% 
Es tos indicadores llevan .a concluir que la Empresa A elabora 
Presupuestos p o r cuanto sus resultados s o n fruto de una planea-
ción bien estructurada. 
Unidad No. 2 
Lo s pronósticos de ventas fallaron en un 75% con serias y des-






a) Unicamente se consultó al Departamento de Ventas . El 
optimismo normal del vendedor estimulado por las co-




La falta de coordinación entre las principales áreas 
producción, suministros, fianzas, administración y 
ventas) para la preparación del Presupuesto , ocasio-
nó fallas: en compras que se reflejan en incremento 
exage~ado en Inventario de Materia Prima { normal 
$ 1.500. 000 suficiente para 2 meses de producción y 
equivalente a un mes de ventas de 1970). 
Exceso de Inventarios $ 400.000. 
En Producción : al no consultársele, se omitió una 
opinión fundamental en ese momento. La reducción de 
inventarios de productos terminados en $1.000.000, a 
niveles mínimos, implica suponer que la capacidad de 
producción de la fábrica no sería suficiente para al-
canzar ventas de $ 22.000.000. 
En Finanzas ~ Se observa que la utilidad no varía aún 
cuando aumentaron las ventas en un 20%. Es lógico, por 
cuanto la Empresa incurr1o en mayores gastos de distr~ 
bución y ventas, financiación de inventarios de Mate-
rias Primas y otros gastos. 
En Ventas~ A más del mal pronóstico, las comi e io-
nes solo se incrementaron en $22.500 ( 1.5% sobre 
$ 1.500.000) y no de$ 82.500 { 1.5% sobre $5.500 .000). 
e) La idea general, que se deduce dél estudio del caso, 
hace pensar en una total falta de control presupuesta-
rio. 
Unidad No. 3 
Caso No. 1 
Esta Empresa no elabora presupuestos o los que hace 
están mal formulados. 
• 
Exceso de Inventarios 
3 
320 unidades. (480 - 960 x 2) 
12 
Congelación permanente 
pe dinero $ 16.000.000 ( 320 unidades x $50) 
Exceso de gastos ( sin 
c onsiderar el manej o 
del inventario ) $ 3.8 40 al año ($16.000 x2% x 12 meses) 
UNIDAD No. 3 
Caso No. 2 
De la observación de los datos se deduce lo siguiente~ 
- La tendencia del mercado para zapatos No.35, es decreciente, 
estática para el 36 y creciente para el No.37. Así pues, la 
nueva fábrica estará en condiciones favorables para producir 
el No.37" 
- Para determinar los posibles volúmenes de venta de la Empresa 
en cuestión, se calcula la tendencia expecífica del mercado 
para el No .37. Una vez establecido el monto, se procede 
a sustraer de ~ste, las ventas totales de 1971. ( Los pro-
ductores actuales están trabajando a plena capacidad ). 
Cálculo de la tendencia: 
FÓrmula 
En donde 
r Y = na + b 1: X 
r:xy=ai:x+b.Cx2 
y = variable dependiente ( zapatos) 
x = variable independiente ( años) 







Años X y XY 
1967 1 1.8 1.8 1 
1968 2 2.0 4.0 4 
1969 3 2.3 6.9 9 
1970 4 2.5 10.0 16 
1971 5 3.1 15.5 25 
15 11.7 38.2 55 
11.7 = 5 a + 15 b 
38o2 = 15 a + 55 b 
se resuelven este sistema de ecuaciones multiplicando la 
primera por 3 y restando, una de la otra. 
35.1 = 15 a + 45 b 
38.2 = 15 a ,., 55 b 
3.1 = lO b 
b= 0,31 
a = 35.1 - 45 X 0 .31 
15 




Reemplazando los valores de a y b en la ecuación: 
Y = a + bx 
Y = 1,410 + ~.31 X 
Haciendo x = 6 ( 6o. año, primero de proyección). 
y = 11410 ·!· l. 86 
y = 3,.27 
La tendencia del mercado para 1971 es de 3.270.000 pares 
de zapatos No. 37. 
La nueva fábrica es probable que venda en su primer año 
de operaciones. ( 1972 ) 170.000 pares ele zapatos 
( 3.270.000- 3.100.000 = 170.000 ) . 
Unidad No. 4 
Caso No. 1 
r~umanto de ventas $ 50.000 ( $ 200.000 X 25% ) 
I>umento de ga s tos $ 40.000 ( $ 160.000 X 25%) 
Financiación necesaria : $40.000 de gastos más su interés 
= $ 47.059 
Utilidad total 
( 40.000 85%) 
( X lOO%) 
: $ 250.000 ventas 
- 200.000 gastos 







Disminuyó el crédito de $ 70 .00 0 a $ 47.059 porque es 
la suma necesaria. 
De lo con·trario , al concederle el crédito por la canti-







$ 250. 000 
200. 000 
10.500 ( 70. 000 X 15 %} 
39.5 00 
----------------------
Se observa que antes el c omerciante, con ventas de $ 200 . 000 
ganaba $ 40. 000 y ahora con ventas de $ 25 0 . 000 gana solo 
$ 39.500. 
UNIDAD No. 4 
CASO No. 2 
a ) Corporación Financiera o similares, en el país o en el ex-
terio r. 
b) No. La cuantía del crédito debería ser, aproximadamente, 
$ 1.312.500, descompuesto así : 
Equipos $ 750.000 
* Capital Trabajo : 300.000 
$1.050.000 
Financiación: 
< 1. o5 o .coo - 8 0% ) 
20% ( primer año ) : $ 262.5000 ( X 20% interés) 






* 30% del capital de trabajo actual ( $900.000 x 30% ) 
e) Garantía ( prendaria, sobre el equipo, hipotecaria, sobre 
bienes raíces~ otras : avales, garantía personal, letras, 
et<f. ) 
La entrega sería parcial 
lizar la compra. 
el dinero para el equipo al rea-
Capital de '.flrabajo, un poco antes de entrar en funcionamien-
to o en el ~omento de entrar en producción el equipo. 
Unidad No. 5 
l. Se calcula el inventario de fique en diciembre 31 así~ 
Ventas de enero : 12.000 
Más 




Kilos ( 30 días 
Kilos ) 15 días 
Kilos ( 45 días r 
19.000 kilos de empaque x 1.5 = 28.500 kilos de fique. 
Así se procede para el resto de meses. 
2. Luego se calcula el consumo de fique mensual así: 
12.000 kilos (ventas de enero ) x 1.5 ; 18,000 kilos con-
sumidos en enero y así sucesivamente. 
3. Se determinan las compras de acuerdo a la fórmmla siguiente 




Compras = 18.000 - 28.500 + 32.250 
Compras= 21.75 0 kilos y así sucesi~amente para los 
demás meses. 





Ynitlad No. 6 
La respuesta al literal a se sintetiza en el siguiente cua -
dro : 
( MILES DE PESOS ) 
REALES PROYECCION 
Detalle 1969 1970 19'71 1972 
X.Zentas 3.000 3.600 4.300 5.100 
Cos.tos Fijos: 
Sueldos 300 :.no 363 400 
Gastos de Ad- 180 191 184 185 
ministración 
Gastos Finan- 250 250 250 250 
cieros. 
Depreciaciones lOO 105 105 105 
Diferidos 80 80 80 80 
Sub-total 910 956 982 1.020 
Variables 
Materias Primasl.020 1.224 1.462 1.734 
Salarios 360 432 516 612 
Gastos de ven- 150 180 215 255 
tas 
Otros Gastos 200 240 293 340 





Detalle 1969 1970 1971 
Total Cl9 s to 2.640 3.032 3 . 468 
Utilidades 360 568 832 
Literal b 
P = Costos Fijos = L020 = 1.020 1- Costos variables~~--~ 1-2.941 
Ventas. 5.100 1- 0 . 58 
Unidad No. 7 
1 ( Miles de Pesos ) 
Años Ventas Utilidades Capital 
1971 actual 2.400 288 2.000 
1972 3.000 450 2.700 
1973 3.600 558 2.700 
1974 4.000 648 2.700 
1995 4.000 648 2.700 
1976 4.200 675 2.700 
PIROYECCION 
1972 
3 . 961 
1.139 
lO 











2 . Si la nn.eva inversión ($700.000 ) s e colocara al 18% ( interés 
del mercado), los dueños del dinero obtendrían $126.000 anuale~ 
Esto significa que para recuperar los $700.000 se requieren 
5.56 años { $700.000 : $ 126.000 ) 
Si la misma suma se invierte en la Empresa, necesita 4 . 58 años, 
establecidos así ~ 
a) 
Años Inversión 
1972 $ 700.000 







20 . 7 144.9 
24.0 168 . 0 
24.0 168. o 
25.0 175 . 0 
Mile s $ 
Acu:dmlado 
116 . 9 
261.8 
597 . 8 
772 . 8 
b) En 4 años se recuperan $ 59/.800 , de donde en el 5o . años e 
se recupera la diferencia ( $700.000 - 597 . 800 =$102 . 200 ) 
Por regla de tres se establece el tiempo requerido del 5o . - , ano as1.: 
175,0 1 año 
102,2 - X 
Unidad No. 8 
1) Inversiones F i jas 1971 - 1973 
bww,~l "' "'fLccicnt.• l «• .SJ'lprt!ndi.:J.j• •• ¿._..._ .f 





( Miles de Pesos ) 
1971 
1972 
$ 3.300 en terrenos, edificios, maquinaria . 
500 en maquinaria 
1973 800 en maquinaria. 
2) Necesid~des ~¿ Capital de Trabajo~ 
Materias Primas 
Cartera 







728 un mes de ventas 
53 adiciona les 
3) Amortización e Intereses préstamo Finsag 
( Miles de Pesos ) 
Sa ldo en Mayo 
Saldo en mayo/72 







1. 080 (P. y G. ) 
810 (P . y G.) 
• 
• 
4) a. Depreciaciones 
1972 
1973 





b. Amortización de Diferidos: 
( Miles de Pesos) 
Valor 
l\mortizac j ón 
Saldo diciembre 31/71 
Amortización 19i2 
Amortización 1973 
5) Estado de Pérdidas y Ganancias: 
( Miles de Pesos ) 
1972 
Ventas (Unidades) 7.000 
Ventas 8.750 
Costos 
Costos Fijos 2 . 500 



























Amortización Diferidos 400 400 
Otros Gastos 800 1.100 
-
1.200 1 . 500 
Gastos Financieros 
Interés préstamo Finsa 1.080 810 - ---
TOTAL COSTOS Y GASTOS 8.210 8 o 4-65 
Utilidad antes de im-
puestos 540 910 
Impuesto de Renta 216 36fl ----
UIDILIDAD NETA DEL 324 543 
• EJERCICIO 
Estado de Origen y Aplicación de Fondo sg 
( Miles de Pesos } 
Origen de los Fondos 1970 1971 l!972 1973 
Recursos generados por 
la Empresa 
Utilidades 324 546 
Depreciaciones 980 1.0130 ., ... .._ . .. _ .. _ _ .. 
Amortización de di-
feridos 400 400 
• Sub-total 1.704 1.976 
Origen de los Fondos 1970 1971 
Créditos 
Impuestos por pagar 
Crédito Finsa 6.000 
Capital Pagado 7.500 
TOTAL 7.500 6.000 
l plicaci6n de los Fondos: 








Pago de Impuestos 
Superávit (déficit) 












1971 1972 1973 
700 3oo 
728 53 
3.300 500 8 00 
324 
5.500 1.528 
500 392 ( 553) 




( Mi les de Pesos ) 
ACTIVOS 1970 1971 1972 1973 
l-\ctivo corriente 
Efectivo 500 1. 000 1.392 839 
Materias Primas 700 1.000 1. 000 
Ca rtera 728 781 
Total Activo Corriente 500 1.700 3.120 2.62 0 
Activo Fijo 
Terreno 1.500 2.1 00 2.1 00 2 ol 00 
• 
Edificio 2.400 3.100 3 .lOO 3.100 
lVlaqumnai:ia 2.600 4. 60 0 5.100 5.900 
6.500 9.800 lO· 300 11 . 1 00 
Depreciación acumu- ... 980 -2 o 01 o 
lada 
Activo Fijo Neto 6.500 9 . 8 00 9.320 9. 09C 
Activo Diferido 500 2.000 1.600 1.2CO 




PASIVOS 1970 1971 1972 1973 
Pasivo Corriente 
Préstamo Finsa 1.500 1.500 
Impuesto de Renta 216 364 
l. 716 1.864 
Pasivo largo plazo 
Préstamo Finsa 6.000 4.500 3.000 
Capital 'ft Superávit 
Capital pagado 7.500 7.500 7.500 7.500 
Utilidades del ejer-
cicio . . 324 546 
7.500 7.500 7.824 8. 046 • 
TOTAL PASIVO 7.500 13.500 14.040 12 o 91 0 
Unidad No. lO 
l. Estado de Pérdidas y Ganancias. 
Presupuesto Real 
ler.Semestre 2o.Semestre ler. Semestre 
Ventas $ 1.600.000 2.400.000 1.400. 000 
18 
• Costo de Ventas (1) 
Presupuesto , Real 
ler.Semestre 2o.Semes tre ler.S€mestre 
Inventario Inici-
al $ 2 ~. 6.250 2G6.25 C 
Compras 866.25 0 1.275 .000 866.250 
Invet.Final - 247.500 -362 . 500 -330.000 
825.000 1.160. 000 742.500 
Uí:ilidad Bruta 775.000 1.240.000 697.500 
Gast :Js Administra- 27 0 .000 270 . 0 00 2:]8. 000 ... 
C10n 
Gastos Ventas 185.000 245. 00 193. 000 
Utilidad Neta $ 320.000 725. 000 226 . 500 
• Utilidad % s/ventas 20% 30 .2% 15.7% 
(1) El valor de los inventarios se determina así: 
Primer Semestre ( estimado) 
Utilidades Precio Unit . Valor 
lo. Inventario inicial 10 . 000 $ 20. 625 $ 206.250 
2o. Compras 42.000 20. 625 866.250 
3o. Costo de las ven- 40.000 20. 625 825. 000 
tas 
4o. Inventario final 12.000 20. 625 247.500 
(1+2-3) 
~.,."el" crr , .. ,"·"·' t~. ·""' , , · ... .,/~ 
't."1f.,... ~ wl • ..L. "D ............ ,.., u;"' J ;.f.~ •.... " J 
• 
19 
Segundo Semestre ( estimado) 
Utilidades Precio UniL Valor 
l o . Inventario Inicial 12.000 20.625 247.5 00 
2o . Compras 51.000 $ 25.000 1.275.000 
3o. Costo de las ventas 48.000 24.167 1.160.000 
4o. Inventario Final 15.000 24.167 362.500 
Primer Semestre Real 
lo. Inv.Inicial 10.000 20.625 206.25 0 
2o.Compras 42.000 20. 625 866.250 
3o. Costo de las ven- 36.000 20.625 742.500 
tas 
4o. Invet, final 16.000 20.625 330. 000 
NC'T-\ Valoración de Inventario, a costo Promedio. 
2. Ajuste del Presupuesto del 2o. Semestre 
Ventas: 
En las estimaciones, las ventas del ler. semestre corresp~n­
den al 40% del total del año. Manteniendo la misma propor-
ción, una vez conocidas las ventas reales, del 1er. Semestre, 
las del 2o. semestre serán: 
$ 1.440 .000 40% 
X 60% 
60% 
$2.160. 000.00 X = 1.440.00 X = 
40% 





Gastos de Administración : 
Se ajustan de acuerdo a los resultados rea les del primer 




Aseo 1 0 .000 




Gastos de Ventas: 
Comisión a Distribuidores (Representa el 5% sobre el valor 
de las ventas ) 
$ 2.}60.000 X 5% ::. 
Gastos de Transporte. En el presupues-
to original, este itero en el 1-er. 
semestre ea el 40% del total. De acuer-
do con las cifras reales, se ajusta el 
presupuesto para el segundo semestre 
41.000 
X 





$ 61. 500 
' 
• 
Ga stos de Oficina. No hay ajuste. Los 
gastos estimado s en el primer semestre 
c o rresponden 9 l o s reales. De este ma-
nera los estimados del segundo semes-
tre se mantienen al mismo nivel. 
Sueldos. Se ajus tan en $8.000 los dato s 
estimados para el segundo semestre, de 
acuerdo a los res ultado s rea les del pri-
mer semestre. 
Imprevisto ~: . Se reducen en $2.000 de acuer-




55. 0 00 
10. 000 
TOTAL GASTOS DE VENTAS .•••.••••••.•.••••••• • .•• $ 249.500 
================ 
Compras : 
Para estimar las compras del, segundo semestre hay que tener en 
cuenta los ajustes o casionados en los niveles de inventario del 
primer semestre y en las ventas del segundo semestre, así ~ 
lo. Ajustes por inventarios ler.semestre 
Inventario final real 
Inventario final estimado 
2o. Ajuste por vemtas segundo semestre 
( unidades) 
Ventas estimadas originalmente 
Ventas reajustadas 
Total reajuste ••••••.••••••.•••.•.• 
unidades) 
16.000 





Compras estimadas originalmente 51. 000 unidades 
- Menos reajuste 8.800 
Compras reajustadas 2o.semestre 42.200 Unidades 
Valor de estas Compras :El precio de compra es el mismo estimado 
inicialmente. O s ea $ 25.oo cada uno. 
42.200 x $25. oo = $ 1.055.000 
Inventario del Segundo Semestre: 
Unidades Precio UnHi. Valor 
··!-- Inventario ind:cial 16.000 2 0 .625. 33 0.000 
-:- Entradas pOr c ompras 42.200 25.000 1. 0 55. 000 
- Salidas por ventas 43.200 23.800 1. 028. 030 
Inventario Final 15.000 23.800 356.970 
Cálculo de Utilidades del Segundo Semestre ~ 
ventas 
Cos to de Venta . • 
Utilidad Bruta 
Gastos de Administración 
Gastos de Venta s 
UTILIDAD NETA 
Utilidad sobre ventas 
$ 
$ 2.160 . 000 
1.028. 0 30 
1.131.970 
278.000 
249.500 
6 04.470 
28% 
